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恩 威 并 施 、 积 极 执行 与 工作 续 效 


一 一 探索 中 国情 境 下 双 元 领导 的 有 效 性 * 
a dose? 
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JH 要 当今 复杂 多 变 的 环境 呼吁 领导 者 应 采取 双 元 领导 策略 ， 以 平衡 组 织 内 部 的 相 异 诉求 。 恩 威 并 施 是 我 


国 传统 文化 塑造 的 一 种 具有 双 元 特性 的 典型 领导 行为 ， 被 大 量 学 者 视 为 提升 下 属 产 出 的 有 效 方式 。 然 而 ， 
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内 部 机 理 。 为 了 弥补 这 些 不 足 ， 文 章 通 过 引入 追随 力 理论 ， 探 讨 了 施 恩 和 立 威 组 合 情 况 如 何 塑造 下 属 执行 


力 进 而 影响 工作 绩效 。 采 用 多 项 式 匠 


Hi 


日 和 响应 面 分 析 方法 ， 对 130 份 两 时 间 点 上 下 级 配对 数据 进行 分 析 ， 


pn 发 现 : (1) 在 施 恩 与 立 威 水 平 相当 情况 下 ， 恩 威 省 高 时 下 属 积 极 执行 程度 要 高 于 恩 威 省 低 ;(2) 在 施 恩 与 立 威 


KOE AS BEDE P. ILE BEEN TP i BRAT TREE S T LEISURE. (3) 施 恩 与 立 威 组 合 情 况 对 下 属 积极 


e 执行 的 影响 能 够 波及 至 下 属 工作 绩效 ， 其 中 ， 恩 威 皆 高 通过 积极 执行 对 工作 绩效 间接 效应 是 最 强 的 。 以 上 
c " pu " - - ; "—-— i ; 
- 结果 细 化 了 学 界 对 恩 威 并 施 作 用 效果 的 认识 ， 对 双 元 领导 、 追 随 力 和 工作 绩效 等 研究 领域 均 有 一 定 的 启发 
o 
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1 问题 提出 
在 当今 社会 ， 领 导 者 不 可 避免 地 需要 面 对 、 处 理 诸 多 “ 互 异 ”诉求 ， 如 关注 任务 还 是 关 
心 下 属 , 以 自我 为 中 心 还 是 以 下 属 为 中 心 。 新 近 研 究 指 出 (Owens, Wallace, & Waldman, 2015), 


单一 的 领导 行为 已 无 法 满足 组 织 及 其 成 员 的 多 样 化 需求 ， 取 而 代 之 的 是 需要 一 种 运用 “ 既 / 


又 ”整合 思维 的 领导 方式 ， 即 双 元 领导 (Ambidextrous Leadership) ( Rosing, Frese, & Bausch, 


2011)。 双 元 领导 是 由 两 种 差异 互补 的 领导 行为 构成 的 新 型 领导 风格 (Rosing et al., 2011)， 并 


被 视 为 影响 工作 产 出 的 重要 驱动 力 。 纵 观 现状 ， 双 元 领导 研究 主要 聚焦 在 西方 情境 ， 关 注 控 


索 与 利用 (Keller & Weibler, 2015)、 变 革 和 交易 (Schreuders & Legesse, 2012) 等 领导 行为 的 整 
合 ， 而 根植 于 中 国情 境 的 双 元 领导 探索 还 比较 匮乏 。 鉴 于 此 ， 本 文 拟 立 足 于 中 国 本 土 情境 ， 
开展 具有 中 国文 化 特色 的 双 元 领导 研究 。 在 中 国 ， 由 于 受 泛 家 族 主义 的 影响 ( 杨 国 枢 , 2004), 
组 织 中 上 下 级 之 间 会 呈现 类 似 父子 般 的 关系 。 此 时 ， 领 导 者 (Leader) 像 父亲 一 样 ， 既 会 树立 
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威严 来 监管 下 属 ， 又 会 表现 出 关怀 下 属 的 仁慈 一 面 ， 由 此 展现 出 “ 恩 威 并 施 ” 的 领导 行为 。 目 


前 , 不 少 研究 表明 恩 威 并 施 与 下 属 工作 表现 呈正 相关 (Tsai, Spain, & Wang, 2013; Wang, Wang, 


Tang, Tang, & Al, 2016)。 然 而 ， 也 有 一 些 研究 发 现 ， 仁 慈 和 权威 领导 并 不 能 交互 影响 下 属 工 


EFEC, TR, ere, 2014), RE Hm Ae RUA, ZR, 2007)。 出 现 上 述 问 


题 的 原因 可 能 在 于 : 其 一 ， 恩 威 并 施 与 工作 产 出 之 间 很 可 能 存在 复杂 的 影响 路 径 ， 而 不 同 路 
径 则 会 给 恩 威 并 施 带 来 不 同 的 影响 效果 。 其 二 ， 在 恩 威 并 施 过 程 中 ,，“ 仁 慈 领导 者 的 施 恩 ” 


和 “权威 领导 者 的 立 威 " 存 在 着 不 同 组 全 情况, 而 不 同 组 合 中 下 属 受到 的 对 待 也 不 尽 相 同 ， 这 
可 能 给 其 工作 产 出 造成 差异 化 的 影响 效果 。 


为 了 解决 上 述 议 题 ， 本 文 拟 基于 追随 力 理论 (Followership Theory) (Uhl-Bien, Riggio, 


Lowe, & Carsten, 2014)， 以 期 打开 恩 威 并 施 影 响 下 属 工作 绩效 的 黑箱 。 追 随 力 作为 一 种 拥护 


并 支持 领导 者 工作 的 行为 表现 , 其 中 重要 且 具 有 高 度 共识 的 维度 是 积极 执行 , 即 下 属 在 执行 
领导 者 指令 过 程 中 体现 出 来 的 克服 困难 、 精 益 求 精 等 行为 (周文 杰 ， 宋 继 文 ， 李 浩 澜 , 2015)。 
本 研究 认为 , 领导 者 恩 威 并 施 会 直接 决定 下 属 在 任务 执行 过 程 中 的 积极 性 , 最 终 影响 到 任务 
执行 的 质量 和 效率 。 有 具体 来 讲 ， 仁 慈 的 领导 者 ， 会 激发 下 属 产生 感恩 与 回报 之 情 ， 从 而 引发 
下 属 效忠 ， 而 威权 的 领导 者 ， 则 会 展现 出 高 绩效 指标 、 形 象 整 饰 及 教诲 行为 (Farh & Cheng, 
2000)， 这 会 促使 下 属 公开 附和 、 服 从 指派 。 倘 若 领导 者 采取 恩 威 并 施 ， 下 属 在 这 种 “ 宽 严 并 
济 ” 的 工作 氛围 中 ， 可 能 会 善意 地 理解 威权 领导 行为 ( 石 冠 峰 ， 李 琨 , 2014)， 认 为 威权 仅仅 是 
对 工作 方面 的 严格 要 求 , 对 事 不 对 人 。 这 种 理解 会 影响 下 属 在 任务 执行 过 程 中 的 态度 一 一 积 
极 执行 的 程度 ， 最 终 影响 到 任务 执行 的 质量 和 效率 ( 魏 蔓 ,时 期 , 2010). 


恩 威 并 施 是 两 种 领导 行为 的 组 合 , 它们 之 间作 用 效果 会 受到 彼此 的 影响 。 当 领导 者 同时 


实施 仁慈 与 威权 两 种 领导 行为 时 ， 由 于 程度 差异 可 能 会 形成 图 1 所 示 的 四 种 不 同 组 合 情 
高 一 高 、 低 一 低 、 高 一 低 、 低 一 高 ， 我 们 分 别 将 其 命名 为 : Mm. UR IK. Ee ELE. 
WEGE. ET LURK, ASCH: 第 一 ， 程 度 相 同时 ， 下 属 积极 执行 是 否 会 随 着 仁 医 


W 


领 行为 与 威权 领导 行为 程度 的 升 高 而 升 高 ? 第 二 , ENEN, IRE SERA EL, BUE AUGE 


下 的 积极 执行 是 否 更 优 ? 第 三 , 积极 执行 是 否 能 够 将 恩 威 并 施 的 影响 效应 传递 至 工作 绩效 ? 
威权 领导 行为 
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1 恩 威 并 施 : 仁慈 领导 行为 与 权威 领导 行为 的 组 合 情 况 
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1.1 恩 威 并 施 与 积极 执行 


恩 威 并 施 是 一 种 具有 颇具 中 国 


本 土 
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特色 的 双 元 领导 行为 。 在 


CEF, 仁慈 的 领导 者 体恤 


下 属 ， 关 心 下 属 工作 需求 ， 而 威权 领导 者 则 严密 控制 下 属 绩效 表现 ， 要 求 下 属 服从 。 由 此 ， 


我 们 基于 双 元 领导 视角 将 恩 威 并 施 定义 为 : 领导 


为 ， 并 能 够 依据 所 处 情境 协调 运 


具备 仁慈 与 威权 两 种 差异 互补 的 领导 行 
] 这 两 种 领导 行为 。 其中， 仁慈 领导 是 指 领导 者 对 下 属 工作 


和 个 人 福 社 表现 出 长 久 关 怀 ( 郑 伯 击 ， 周 丽 芳 , BER, 2000), 包括 工作 上 的 宽容 体谅 和 生活 


上 的 个 别 照 顾 。 这 种 较为 周全 的 照顾 时 有 利于 提升 下 属 效忠 与 了 


2012)， 但 领导 者 一 味 地 实施 仁慈 领导 行为 还 可 能 引起 下 属 的 亲 六 


[ 作 努 力 (Shin, Taylor, & Seo, 


上 会 性 规则 违背 ( 李 锐 , 田 晓 


明 ， 柳 士 顺 , 2015)， 或 导致 下 属 的 过 度 依 赖 。 针 对 仁慈 领导 行为 的 阴暗 面 ， 领 导 者 的 任务 监 
控 与 规范 维护 等 威权 行为 就 显得 尤为 重要 。 威 权 领 导 是 一 种 主张 权威 不 容 挑战 , 严密 控制 下 
属 ， 要 求 下 属 完全 服从 的 领导 方式 ( 郑 伯 击 等 , 2000)。 这 种 领导 行为 既 会 展现 出 专断 独 权 的 


作风 ， 又 会 监控 下 属 、 严 格 要 求 下 属 绩效 表现 。 在 这 种 性 


TUL, 


下 属 不 得 不 表现 出 顺从 、 公 


开 附 和 (Farh & Cheng, 2000)。 因 此 ， 我们 认为 仁慈 领导 行为 与 威权 领导 行为 搭配 互动 ， 可 能 
会 扬长 避 短 、 相 互 增益 ， 产 生 1+1 > 2 的 作用 功效 。 
依据 追随 力 理论 (Uhl-Bien et al., 2014)， 下 属 在 追随 领导 者 的 过 程 中 会 产生 相应 的 行为 


反应 。 在 中 国情 境 下 ,仁慈 领导 者 和 威权 领导 者 在 塑造 下 所 
导 者 的 过 程 中 会 更 加 努力 工作 (Shin, Taylor, & Seo, 2012)， 而 当面 对 威权 领 
导 者 时 ， 下 属 的 追随 则 常常 表现 为 对 领导 者 的 服从 、 依 附 (De Cremer & Van Dijk, 2005)。 基 


属 在 追随 仁慈 领 


追随 行为 方面 具有 重要 作用 。 下 


于 整合 视角 我 们 认为 , 仁慈 领导 行为 与 威权 领导 行为 的 协调 运用 同样 会 引发 下 属 追随 , 这 种 
追随 既 包括 仁慈 领导 者 所 引发 的 积极 态度 ， 又 包括 威权 领导 者 所 催生 的 服从 执行 ,最 终 表现 


为 下 属 的 积极 执行 。 


领导 者 在 展现 仁慈 和 威权 两 种 不 同行 为 时 ， 


可 能 存在 程度 上 的 差异 , 而 这 种 程度 差异 可 


能 导致 下 属 在 追随 过 程 中 所 表现 出 的 积极 执行 发 生变 化 。 具 体 而 言 ， 在 施 恩 (仁慈 领导 行为 ) 


和 立 威 (威权 领导 


行为 ) 程 度 相 当时 ， 领 导 者 可 能 展现 出 “ 恩 威 


”， 亦 可 能 表现 出 “ 恩 威 皆 


低 ”。 当 恩 威 皆 高 时 ， 领 导 者 一 方面 会 表现 出 专权 ， 从 而 使 下 属 老实 地 执行 工作 指令 (Cheng， 


Chou, Wu, Huang, & Farh, 2004)， 一 方面 又 会 对 下 属 提携 照顾 、 关 怀 生 活 ， 从 而 使 下 属 感恩 
里 解 领导 者 的 专权 作风 。 在 这 种 情况 下 ,下属 在 执行 任务 过 程 中 会 展现 出 更 加 


Hia, ESMI, 2010). Bae Pe 


戴 德 ， 善 意 地 


积极 的 态度 ， 以 此 来 报答 领导 者 的 恩惠 


Cal eign, ANNI, X 


(BALE iE PB ER, ETEF HRERS, Besar, AMAL, 
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周 丽 芳 , 2003); 倘若 领导 者 同时 较 少 施展 关怀 与 辅导 ， 这 会 任 由 下 属 惰性 的 滋长 ， 以 至 于 无 
法 真正 激发 出 下 属 的 积极 主动 性 。 在 这 种 既 缺 乏 监管 又 没有 温暖 的 组 织 中 , 下属 很 可 能 会 产 
生 “ 当 一 天 和 尚 撞 一 天 钟 ” 的 心理 ， 出 现 消极 仍 工 的 状态 ， 终 将 不 利于 工作 任务 的 积极 执行 。 

Hl: 当 施 恩 (仁慈 领导 行为 ) 与 立 威 (威权 领导 行为 ) 水 平一 致 时 ， 恩 威 丝 高 情况 下 的 积极 
执行 要 高 于 恩 威 皆 低 。 

在 水 平 不 一 致 时 ， 领 导 者 可 能 会 形成 " 恩 多 威 喜 "和 " 威 多 恩 喜 "两 种 不 同 领导 行为 。 当 恩 
多 威 窒 时 ， 在 高 仁慈 领导 者 的 关怀 下 ， 下 属 会 产生 回报 领导 者 的 动机 。 此 时 ,倘若 领导 者 威 
权 行 为 较 低 ， 则 能 够 增加 下 属 在 工作 中 享有 的 自主 性 与 掌控 感 (Deci & Ryan, 1985)， 这 为 下 
属 将 互惠 动机 转换 为 实际 行动 提供 了 有 利 的 激活 环境 。 概 言 之 , 恩 多 威 寡 能 促使 下 属 在 轻松 、 
愉悦 的 状态 下 ， 表 现 出 积极 执行 来 报答 领导 者 的 关怀 照顾 。 然 而 ， 当 领导 者 表现 出 威 多 恩 寡 
时 ， 下 属 的 积极 执行 相对 较 弱 。 有 具体 来 说 ， 高 威权 的 领导 者 为 了 维系 其 权力 距离 的 优势 ， 有 
时 会 干涉 下 属 工 作 、 漠 视 下 属 建议 ( 周 婉 茹 等 , 2010)。 倘 若 此 时 领导 者 仅 施 以 较 少 的 关怀 昭 
顾 ， 会 使 下 属 认为 领导 者 不 关心 个 人 需求 与 发 展 (Farh & Cheng, 2000)， 从 而 萌生 “未 善待 自 
己 ” 的 认 知 。 这 种 认 知 无 法 有 效 激 发 下 属 的 积极 主动 性 。 

H2: 当 施 恩 (仁慈 领导 行为 ) 与 立 威 (威权 领导 行为 ) 水 平 不 一 致 时 ， 恩 多 威 寒 的 情形 下 的 
积极 执行 要 高 于 威 多 恩 寡 。 
1.2 积极 执行 的 中 介 作用 
追随 力 理论 提出 了 一 个 包括 领导 者 特征 、 下 属 特征 和 追随 产 出 的 理论 框架 (Uhl-Bien et 
al., 2014)。 该 理论 不 仅 概 括 了 领导 者 因素 如 何 影响 下 属 的 追随 力 ， 还 包括 下 属 的 追随 力 所 产 
生 的 能 动 结果 。 积极 执行 作为 一 种 积极 主动 的 追随 行为 , 它 意味 着 下 属 将 大 量 精力 和 资源 投 
入 到 工作 和 角色、 任务 的 执行 中 ,这 可 以 保证 下 属 完成 工作 的 时 效 性 与 精确 性 ， 有 利于 提升 工 
ERAGE, LE, AES, 52:75, 2016)。 将 上 述 论点 与 假设 1、2 结合 ， 本 文 认为 ， 既 然 
恩 威 并 施 的 组 合 情 形 会 影响 积极 执行 ， 继 而 影响 下 属 工作 绩效 。 首先 , 在 施 恩 和 立 威 程度 一 
致 时 , 领导 者 的 恩 威 丝 高 会 促使 下 属 以 积极 的 状态 完成 工作 ,最 终 获得 最 优 的 绩效 表现 。 然 
而 , 领导 者 的 恩 威 皆 低 不 但 会 抑制 下 属 的 积极 性 还 会 降低 其 执行 任务 的 时 效 性 , 必然 会 影响 
到 最 终 的 绩效 表现 。 其 次 ,在 施 恩 和 立 威 程度 不 一 致 时 ， 面 对 恩 多 威 奔 的 领导 者 ,下 属 会 以 
积极 执行 工作 任务 的 方式 回报 领导 者 的 关怀 照顾 ,从 而 有 利于 完成 基本 的 绩效 目标 。 而 在 威 
多 恩 寡 情形 下 ， 下 属 只 是 机 械 地 服从 命令 ， 缺 乏 工 作 积极 性 。 这 不 仅 会 影响 到 任务 执行 ， 还 


会 降低 绩效 表现 。 
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H3: ERIRE FT RI eS. EP, RS eA TY 
响 工作 绩效 的 间接 效应 最 强 。 
2 程序 与 方法 
2.1 研究 对 象 与 程序 

本 研究 采用 问卷 调查 法 , 联系 重庆 、 上 海 及 新 疆 3 地 的 3 家 企业 收集 数据 , 涉及 的 行业 
包括 电力 与 建筑 设计 行业 。 首 先 ， 研究 者 面向 企业 内 部 招募 “联络 人 ”,“ 联 络 人 ”负责 在 其 组 
织 内 寻找 愿意 参加 本 研究 的 员工 (建立 时 间 半 年 以 上 )， 并 帮忙 发 放 与 回收 问卷 。 在 施 测 前 ， 
“联络 人 ” 先 确 定好 参与 人 的 名 单 并 进行 编号 ， 使 其 与 问卷 匹配 。 本 研究 进行 两 时 点 施 测 ， 其 
中 : 时 间 点 一 邀请 204 名 下 属 填 写 基 本 信息 ， 并 评价 直属 领导 者 的 仁慈 与 权威 情况 。 问 卷 
收 后 ， 剔 除 乱 答 、 漏 答 的 问卷 。 共 回收 有 效 问卷 183 份 ， 回 收 率 为 89.71%。1 个 月 后 ， 本 
完 邀 请 183 名 完成 了 时 间 点 一 调查 的 下 属 继续 参与 调研 。 SPU ACER, Fm, E 
元 坤 , 2017) 采 用 了 自 评 的 方式 测量 追随 力 ， 本 研究 同样 让 下 属 自 评 积极 执行 情况 ， 并 邀请 直 
属 领导 者 对 下 属 工作 绩效 进行 评价 。 此 轮 调查 共 获 得 有 效 配对 问卷 130 份 1， 回 收 率 为 
71.04%。 在 下 属 样 本 中 ， 男 性 占 52.31%， 平 均 年 龄 为 21 岁 ， 本 科 及 以 上 学 历 占 94.6296, 
入 职 时 间 为 17 个 月 ， 与 领导 者 共事 时 间 平 均 为 17 个 月 。 在 领导 者 样本 中 ， 男 性 占 59.09%， 
平均 年 龄 为 25 岁 ， 本 科 及 以 上 学 历 占 98.46%， 任 领导 职务 时 间 为 40 个 月 。 
2.2 测量 工具 

本 研究 采用 “翻译 - 回 译 ” 程 序 将 英文 量 表 翻译 成 中 文 。 量 表 均 采用 李 克 特 5 点 计 分 , 从 “1” 
到 “5$” 表 示 符 合 程度 由 低 到 高 。 

恩 威 并 施 ， 恩 威 并 施主 要 由 仁慈 领导 和 权威 领导 构成 。 仁 慈 领 导 采 用 郑 伯 击 等 (2000) 开 
发 的 家 长 式 领导 中 的 仁慈 领导 分 量 表 ， 权 威 领导 则 采用 周 婉 茹 等 (2010) 开 发 的 威权 领导 量 
表 。 其 中 ， 仁 慈 领导 包括 “个 别 照 顾 ”(6 题 ) 和 “宽容 体谅 (5 题 ) 两 个 维度 ， 例 题 如 : “他 /她 会 
根据 我 个 人 的 需要 ， 来 满足 我 的 要 求 "“ 当 我 碰 到 难题 时 ， 他 /她 会 及 时 给 我 鼓励 "。ao 系 数 
分 别 为 0.91 和 0.93; 权威 领导 包括 “专权 领导 ”(8 题 ) 和 “ 尚 严 领 导 ”(10 题 ) 两 个 维度 , 例题 如 : 
“他 /她 要 求 下 属 完全 服从 他 /她 的 领导 ”，“ 他 /她 会 督促 我 的 工作 进度 ， 要 求 我 全 力 达成 ”。a 
系数 分 别 为 0.96 和 0.93. 

积极 执行 ， 采用 周文 杰 等 (2015) 在 中 国情 境 开 发 的 追随 力量 表 中 的 积极 执行 维度 (2 题 )， 
题目 分 别 为 :“ 我 对 他 /她 布置 的 工作 精益 求 精 ,力求 最 好 的 表现 ”,“ 他 /她 布置 的 任务 我 会 想 


加 | 


=a 


! 本 研究 进行 了 Power analysis(Cohen, 1992)， 用 来 分 析 本 研究 的 统计 检验 力 。 通 过 Power analysis 分 析 后 ， 得 到 本 研究 中 的 统计 
检验 力 为 0.83， 超 过 标准 值 0.8(Cohen, 1992)， 这 说 明 本 研究 具有 较 高 的 统计 检验 力 。 故 本 研究 130 样本 量 能 够 满足 本 研究 需要 。 
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尽 办 法 克服 困难 完成 (a = 0.91)。 

工作 绩效 : 采用 Chen, Tsui 和 Farh (2002) 开 发 的 工作 绩效 量 表 (4 题 )， 如 :“ 我 能 按时 完 
成 分 派 给 我 的 工作 任务 ”",“ 我 的 表现 总 能 达到 领导 的 期 望 "(o = 0.70)。 

控制 变量 : 依据 以 往 研究 ( 彭 坚 ， 王 雷 , 2016)， 本 研究 将 领导 者 -下 属 的 人 口 特征 差 值 作 
为 控制 变量 。 除 此 之 外 ， 还 将 具有 西方 特色 的 “开放 -闭合 " 双 元 领导 作为 控制 变量 ， 采 用 
Rosing 等 (2011) 开 发 的 开放 型 领导 量 表 (7 题 ) 与 闭合 型 领导 量 表 (7 题 )。 本 研究 中 a 系数 分 别 
为 0.85 与 0.90。 需 要 说 明 的 是 ， 本 研究 借鉴 Zacher 和 Rosing (2015) 的 研究 ， 取 开放 领导 与 
闭合 领导 两 个 变量 平均 值 的 乘积 项 测量 “开放 -闭合 "这 一 双 元 领导 ， 加 入 这 一 控制 变量 是 为 
了 控制 西方 双 元 领导 的 影响 。 
2.3 统计 分 析 

本 研究 采用 SPSS20.0 进行 描述 性 统计 与 相关 分 析 ， 并 采用 AMOS18.0 进行 验证 性 因素 
分 析 以 检验 变量 的 结构 效 度 和 区 分 效 度 。 对 于 假设 1、2 与 3 的 检验 ， 本 文 运用 多 项 式 回 
和 响应 面 分 析 (Edwards & Parry, 1993), 相 比 传统 的 调节 回归 分 析 和 差异 值 分 析 ,， 此 种 分 析 方 
法 能 提供 更 精确 的 结果 。 该 方法 模型 公式 如 下 : 


Z, = PEt BER + by +b, (X) b (Y) +b, (X7)+b,(Xx¥)+b,(¥7) 


i 


在 上 述 公 式 中 ,代表 下 属 积 极 执行 ，X 代表 仁慈 领导 行为 ，Y 代表 威权 领导 行为 。 
在 检验 恩 威 并 施 对 下 属 积 极 执行 影响 时 ， 在 一 致 性 线 (X = 了) 对 应 的 截面 上 ， 和 斜率 (bi+ b?) 用 
于 检验 假设 1。 在 不 一 致 线 (X = -Y) 对 应 的 截面 上 ， 和 斜率 (b1- b2) 用 于 检验 假设 2。 

检验 假设 3 时 ,由 于 恩 威 并 施 由 五 个 多 项 式 组 成 , 中 介 效 应 中 前 半 段 路 径 系数 实则 为 五 
个 多 项 式 对 积极 执行 共同 作用 的 结果 。 为 了 更 准确 地 分 析 这 一 关系 ， 我 们 参考 了 Edwards 
和 Cable (2009) 的 建议 ， 先 将 仁慈 和 威权 领导 行为 生成 一 个 组 块 变 量 (Block Variable)， 并 将 
其 用 于 后 续 中 介 效 应 分 析 。 具 体 做 法 是 将 五 个 多 项 式 的 原始 值 分 别 乘 以 对 应 的 回归 系数 ， 进 
行 加 总 。 之 后 ， 采 用 Bootstrapping 法 ， 估 计 效 应 值 的 偏差 矫正 95% 置 信 区 间 以 检验 中 介 效 


Me 
3 研究 结果 
3.1 共同 方法 偏差 检验 

为 了 控制 同 源 方差 ,本 研究 在 施 测 程序 上 采用 了 多 来 源 、 多 时 间 点 的 数据 搜集 方式 。 同 


时 根据 Podsakoff, MacKenzie, Lee 和 Podsakoff (2003) 以 及 Dulac, Coyle Shapiro, Henderson 和 


Wayne (2008) 的 建议 ， 我 们 采用 了 “Harman 单 因 子 法 ”和 “未 测 单 一 方法 潜 因 子 法 


(Single-Common-Method-Factor Approach)”* 来 检验 本 研究 的 同 源 方差 。Harman 单 因 子 检验 法 


基于 未 测 单一 方法 潜 因 子 
差 可 判定 为 潜 因 子 的 标准 


FH 
NN o 


结果 显示 ,未 经 旋转 的 探索 性 因素 分 析 析 出 的 第 一 个 因子 为 27.84%， 不 到 总 解释 量 的 一 半 。 


T 


法 结果 显示 , 模型 中 同 源 方差 平均 变异 抽取 量 为 0.37, 低 于 同 源 方 


0.50 (Dulac et al., 2008)。 综 上 , 同 源 方差 并 未 严重 影响 本 研究 的 结 


3.2 验证 性 因素 分 析 与 区 分 效 度 


为 了 检验 主要 研究 变 


量 的 结构 效 度 和 区 分 效 度 ， 本 文 对 仁慈 领导 行为 、 威 权 领 导 行为 、 


积极 执行 和 工作 绩效 进行 
因素 模型 拟 合 指数 都 达到 


验证 性 因素 分 析 。 结 果 如 表 1 所 示 , 与 其 他 3 个 竞争 模型 相 比 ,四 


要 求 (RMSEA < 0.08, NFI/CFI/TLI > 0.90) 且 呈现 最 优 结果 ， 这 说 明 


本 研究 中 4 个 变量 具有 良 


好 的 区 分 效 度 。 
dl 验证 性 因素 分 析 结果 


模型 pa df Xp RMSEA NFI CFI TLI 
WAR: AL;BL;JJZX;JP 63.05 29 2.17 0.09 0.92 0.95 0.93 
三 因素 : AL + BLJJZX;JP 223.87 32 7.00 0.22 0.71 0.74 0.64 
二 因素 : AL+BL+JJZX:JP — 14941 34 4.39 0.162 0.81 0.84 0.79 
单 因素 : AL+BL+JJZX+JP 432.43 35 12.36 0.30 0.45 0.46 0.30 


YE: n= 130。AL= 威权 领导 行为 ， 


BL= 仁慈 领导 行为 ，JJXZ = 积极 执行 ， 卫 = 工作 绩效 。 符 号 “+” 表 示 将 变量 合并 。 


3.3 描述 性 统计 与 相关 分 析 


由 表 2 可知， 仁慈 领 


导 行 为 与 积极 执行 (r = 0.66, p < 0.07) 和 下 属 工作 绩效 (r = 0.33, p < 


0.05) 呈 显著 正 相 关 。 下 属 积极 执行 与 下 属 工作 绩效 (r = 0.33, p < 0.01) 呈 显著 正 相关 。 
表 2 主要 研究 变量 的 平均 数 、 标 准 差 和 相关 系数 


变量 平均 数 标准 差 1 2 3 4 
1 开放 -闭合 双 元 领导 0.24 0.27 
2 仁慈 领导 行为 4.07 0.73 -0.12 
3 威权 领导 行为 2.89 0.88 0.36** -0.12 
4 积极 执行 4.34 0.62 -0.24** 0.66** -0.07 
5 工作 绩效 4.12 0.65 -0.09 0.33** 0.07 0.33** 


3.4 假设 检验 结果 


YE: n=130. **p<0.01, *p<0.05. 


表 3 呈现 了 多 项 式 回 


`> 


= 


lim] 


归 的 结果 。 如 表 3 所 示 ， 加 入 了 平方 项 和 交互 项 后 ， 模 型 3 的 解释 


显著 提升 (AR? = 0.04, p < 0.05)。 接 下 来 ， 基 于 模型 3 的 数据 ， 本 研究 进行 了 响应 面 


分 析 ， 结 果 如 表 4 所 示 。 


首先 ， 为 了 检验 假设 1( 恩 威 皆 高 优 于 恩 威 缘 低 ) 对 称 效应 ， 本 研究 


拟 检 验 一 致 性 线 (X = Y) 的 斜率 (b1+ by) 是否 显著 。 倘 若 斜率 显著 为 正 ， 则 说 明 下 属 的 积极 执 
行 随 着 施 恩 ( 仁 慈 领 导 行为 ) 和 立 威 (威权 领导 行为 ) 程 度 的 升 高 而 递增 ， 反之， 这 说 明 下 属 的 


积极 执行 随 着 施 恩 (仁慈 领导 行为 ) 和 立 威 (威权 领导 行为 ) 程 度 的 升 高 而 递减 .如 表 4 中 显示 ， 
响应 面 沿 着 一 致 性 线 (X = Y) 的 斜率 显著 且 为 正 值 (斜率 = 0.47, p < 0.01), 这 说 明 与 恩 威 丝 低 
相 比 , 恩 威 皆 高 时 , 下 属 积极 执行 更 高 。 因此 , 假设 HI 得 到 支持 。 其 次 , 为 了 检验 假设 2( 恩 
多 威 寡 优 于 威 多 恩 赛 ) 非 对 称 效应 ， 本 研究 拟 检验 不 一 致 性 线 (X = -Y) 的 斜率 (b1 - bo) AE f Sd 
著 。 倘 若 斜 率 显 著 为 正 ， 这 说 明 恩 多 威 赛 (右边 ) 时 下 属 积极 执行 高 于 威 多 恩 窒 (左边 )。 如 表 
4 所 示 ， 响 应 面 沿 着 不 一 致 线 X = -Y) 的 斜率 显著 为 正 值 (斜率 = 0.51, p < 0.01), 且 侧 向 位 移 
(lateral shift quantity) 为 -1.96 (95%CI = [-2.34, -0.67])。 即 当 领 导 者 的 施 恩 (仁慈 领导 行为 ) 和 
立 威 (威权 领导 行为 ) 程 度 不 一 至 时， 与 威 多 恩 寒 相 比 ， 下 属 积 极 执行 在 恩 多 威 塞 的 情形 下 更 
高 。 因 此 假设 H2 得 到 支持 。 

基于 表 3 中 模型 3 的 数据 ， 我 们 绘制 了 响应 面 ， 形 如 凸 形 响应 面 ( 见 图 2)。 积 极 执 行 在 
后 面 蓝 色 位置 ( 恩 威 皆 高 ) 时 更 高 ， 且 左 角 位 置 ( 威 多 恩 窒 ) 的 下 属 积极 执行 要 低 于 右 角 位 置 ( 恩 
AE). (EE 2 中 ,投射 到 响应 面 上 的 不 一 致 线 ( 左 角 到 右 角 ) 近 似 一 条 直线 ， 这 表明 : 随 着 


领导 者 仁慈 程度 由 小 到 大 趋势 ， 甚 至 超过 其 威权 程度 时 ， 下 属 的 积极 执行 逐渐 提高 。 
表 3 多 项 式 回 归结 果 


Li 


N 


"UM 


变量 积极 执行 
IE 模型 1 模型 2 模型 3 
常数 项 4.33** 4.39** 4.27** 
性 别 差异 -0.06 -0.031 -0.01 
ies 年 龄 差异 -0.01 -0.01 -0.01 
e 学 历 差异 0.04 0.09 0.14 
s 任职 时 间 差 异 -0.01 -0.01 -0.01 
共事 时 长 0.02** 0.01 0.01 
放 * 闭 合 -0.43* -0.40* -0.52** 
变量 
仁慈 领导 行为 (X)bi 0.52** 0.49** 
威权 领导 行为 (Y)b， 0.59 -0.02 
仁慈 平方 (X”)bs 0.12* 
仁慈 * 威 权 (X*Y)ba 0.08 
威权 平方 CX2)bs 0.09% 
中 介 变 量 
积极 执行 
R2 0.14 0.47 
AR? 0.33** 0.04* 
YE: n=130. **p< 0.01, *p«0.05. 
表 4 响应 面 系数 检验 
估计 参数 积极 执行 


一 致 性 线 X=Y 
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斜率 (bir by) 0.47** 
X (b; + by + bs) 0.29 
不 一 致 性 线 X= -Y 
斜率 (bi - ba) 0.51%* 
率 (bj- by + bs) one 
YE: n= 130. **p < 0.01, *p < 0.05 
r2 
2 —- fo 
eee es n A eas 
mmus 1 — 
Q2 恩 威 并 施 领导 行为 与 积极 执行 


3.5 下 属 积极 执行 的 中 介 效 应 的 检验 


结果 


为 了 检验 中 介 效 应 , 我们 参考 了 Edwards 和 Cable (2009) 的 建议 ， 先 将 仁慈 领导 行为 和 
威权 领导 行为 生成 一 个 组 块 变量 (Block Variable)。 组 块 变量 可 以 更 好 地 评估 施 恩 (仁慈 领导 行 
为 ) 和 立 威 (威权 领导 行为 ) 程 度 一 致 与 不 一 致 对 中 介 模 型 的 直接 与 间接 效应 (Edward & Cable, 
2009)。 更 重要 的 是 ， 运 用 组 块 变量 不 会 改变 方程 中 其 他 变量 的 评估 系数 与 总 解释 率 (Zhang， 

H 


Tsui, & Wang, 2011). 
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总 。 之 后 ， 进 行 中 介 效 应 的 检验 。 我 们 运用 目前 学 术 界 普遍 认可 并 广泛 使 用 的 Bootstrap 法 
来 检验 中 介 效 应 值 (Zhao, Lynch, & Chen, 2010)， 结 果 见 表 5。 恩 威 并 施 合成 变量 通过 积极 执 


行 影响 工作 绩效 的 中 介 效 应 为 0.16， 


95%CI= [0.04, 0.37]， 不 包括 0。 这 说 明 中 介 效 应 显著 ， 


即 假设 3 得 到 验证 。 同时 , 我 们 绘制 了 积极 执行 中 介 作 用 效果 图 , 如 图 3 所 示 。 与 前 部 相 比 ， 


后 部 深蓝 色 处 的 工作 绩效 更 高 , 这 说 
的 正 向 影响 更 强 ; 同时 ， 左 角 位 置 的 


明 与 恩 威 皆 低 相 比 ， 恩 威 缘 高 通过 积极 执行 对 工作 绩效 
THES ERT ASAE, XH] S SAL, E 


ZEEE IL AR AT tL PE LE FD i ER FL 3 所 描述 的 情况 与 本 研究 对 中 介 效 应 统 


计 分 析 的 结果 相 一 致 ， 即 恩 威 并 施 通过 下 属 积极 执行 来 影响 工作 绩效 。 


2 Bootstrap 方法 进行 中 介 检验 (Zhao, Lynch, & Chen, 2010) 无 需 正 态 分 布 假设 和 大 样本 数据 ,操作 简便 , 已 被 心理 学 、 组 织 行为 学 
等 领域 的 顶级 学 术 期 刊 广泛 使 用 。Bootstrap 方法 对 于 中 介 效 应 的 检验 不 需要 对 主 效应 进行 检验 ， 只 需 直接 检验 a( 自 变量 到 中 介 


变量 的 路 径 系数 )xb( 中 介 变 量 到 因 变 量 的 路 径 系数 ) 
介 效 应 显著 〈 温 忠 麟 ， 叶 宝 娟 , 2012)。 


是 否 显著 (Zhao et al., 2010)。 若 中 介 效 应 的 95% 置 信 区 间 不 包括 0， 则 说 明 中 
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18% 
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图 3 恩 威 并 施 经 由 积极 执行 对 工作 绩效 的 影响 效应 


此 外 ,为 了 进一步 解释 积极 执行 的 中 介 作 用 ,借鉴 Matta, Scott, Koopman 和 Conlon (2015) 
的 研究 , 还 分 析 了 仁慈 领导 行为 与 威权 领导 行为 的 组 合 情 况 通过 积极 执行 对 下 属 工作 绩效 的 
影响 ， 具 体操 作 如 下 : 针对 所 讨论 组 合 情 况 的 不 同 ， 将 多 项 式 中 X( 仁 慈 领导 行为 ) 的 值 分 别 
取 1( 低 ) 或 5( 高 ), Y( 威 权 领 导 行为 ) 的 值 分 别 取 1( 低 ) 或 5( 高 )。 结果 如 表 5 所 示 : EER 
领导 行为 下 ， 积 极 执行 的 中 介 效 应 最 大 (中 介 效 应 = 2.69, 95%CI= [0.30, 5.56])。 其 次 是 恩 多 


BETZ CHT BZ = 1.66, 95%CI= [0.17, 3.40]). RA ASEH IBM = 0.88, 95%CI= [0.09, 


2.00). a EMEC) SZ = 0.21, 95%CI = [0.05, 0.42])。 综 上 ， 假 设 H3 得 到 支持 。 
表 5 中 介 效 应 检验 结果 
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模型 前 半 段 路 径 系 数 后 半 段 路 径 系 数 中 介 效 应 95% 置 信 区 间 

恩 威 并 施 组 块 变量 一 积极 执行 一 工作 绩 衣 0.66" 0.24" 0.16 [0.03, 0.35] 
因 威 皆 高 一 积极 执行 一 工作 绩效 9.60* 0.28* 2.69 [0.30, 5.56] 
ER PAG LER 0.76"* 0.28" 0.21 [0.05, 0.42] 
BB p XE EAT 9 LAE 5.92" 0.28" 1.66 [0.17, 3.40] 

Fi IE PRAT LAER 3.16" 0.28" 0.88 [0.09, 2.02] 


YE: n= 130. ***p < 0.001, **p < 0.05, *p < 0.10 
4 讨论 
4.1 结果 分 析 

虽然 已 有 研究 认为 , 在 华人 组 织 中, 恩 威 并 施 会 对 下 属 行为 与 产 出 产生 积极 影响 , 但 是 ， 
仁慈 领导 行为 和 威权 领导 行为 的 不 同 组 合 对 下 属 工 作 产 出 是 否 会 产生 差异 化 的 影响 效果 ? 
其 内 在 机 制 又 是 什么 ? 这 些 问 题 均 尚未 得 到 深入 探究 。 本 研究 基于 上 述 疑 问 , 采用 问卷 调查 
法 揭示 了 : 在 施 恩 (仁慈 领导 行为 ) 和 立 威 (威权 领导 行为 ) 水 平 相当 情况 下 ， 恩 威 皆 高 时 下 属 
积极 执行 程度 要 高 于 恩 威 省 低 ， 在 施 恩 (仁慈 领导 行为 ) 和 立 威 (威权 领导 行为 ) 水 平 不 一 致 情 
况 下 , 恩 多 威 寡 时 下 属 积极 执行 程度 要 高 于 威 多 恩 赛 ; 施 恩 (仁慈 领导 行为 ) 和 立 威 (威权 领 
行为 ) 组 合 情 况 对 下 属 积极 执行 的 影响 能 够 波及 至 下 属 工作 绩效 ， 其 中 ， 恩 威 皆 高 通过 积极 


10 


chinaXiv:201809.00086v1 


Chinax ive ERAT 


执行 对 工作 绩效 间接 效应 是 最 强 。 

第 一 , 恩 威 并 施 这 一 典型 的 本 土 双 元 领导 行为 , 同样 会 引发 下 属 积极 执行 这 一 追随 行为 
的 产生 。 这 一 结论 呼应 了 中 国 历代 兵法 思想 ， 即 带 兵 作战 的 将 领 , 除 了 必须 展现 严明 的 纪律 
之 外 ， 亦 需 搭 配 仁 慈 之 心 方 能 发 挥 最 大 作战 力 。 具 体 而 言 ， 一 方面 ， 当 施 恩 (仁慈 领导 行为 ) 
和 立 威 (威权 领导 行为 ) 程 度 相当 时 , 领导 者 恩 威 省 高 更 有 利于 促进 下 属 积 极 执行 。 这 是 因为 ， 
领导 者 的 恩 威 皆 高 不 但 会 引发 下 属 效忠 、 感 轧 ， 还 会 使 下 属 老实 地 服从 与 执行 工作 指令 
(Cheng et al., 2004)。 这 会 促使 下 属 积极 、 有 效 地 执行 工作 任务 ;与 之 相对 ， 领 导 者 的 因 威 皆 
低 不 但 会 导致 低 质 量 的 交换 关系 ， 还 会 使 下 属 放松 警惕 ， 仍 慢 领 导 者 安排 ( 任 金刚 等 , 2003), 
影响 下 属 的 工作 状态 ， 以 至 于 无 法 真正 激发 下 属 的 积极 主动 性 。 另 一 方面 ， 当 施 恩 (仁慈 领 
导 行为 ) 和 立 威 (威权 领导 行为 ) 水 平 不 一 致 时 , 恩 多 威 寡 的 领导 者 更 有 利于 促进 下 属 积极 执 行 
的 产生 。 究 其 原因 ,领导 者 恩 多 威 寡 会 使 下 属 产 生 报恩 的 动机 与 信念 ， 在 一 定 程度 上 促使 下 
属 较 为 配合 任务 执行 。 相反, 威 多 恩 窒 的 领导 者 通常 会 对 下 属实 施 严 密 的 监管 ， 并 缺乏 对 下 
属 的 关照 。 在 这 种 情形 下 ， 下 属 只 会 被 动 地 服从 指令 ， 缺 乏 工 作 积极 性 ， 从 而 影响 到 任务 执 


人 行 。 


第 二 ， 恩 威 并 施 领 导 行为 能 通过 下 属 积极 执 行 来 影响 工作 绩效 。 其 中 ， 恩 威名 高 通过 积 
极 执 行 对 工作 绩效 的 影响 作用 是 最 强 的 。 四 种 组 合 情 形 中 , 领导 者 恩 威 并 施 通 过 积极 执行 对 
下 属 工作 绩效 影响 的 效果 由 强 到 弱 排 列 顺序 为 ， 恩 威 丝 高 > 恩 多 威 窒 > 威 多 恩 寡 > 恩 威 省 低 。 
这 说 明 , 在 相同 机 制作 用 下 ， 恩 威 并 施 并 不 一 定 都 会 带 来 好 的 绩效 。 只 有 恩 威 并 施 处 于 高 水 
平时 ， 才 是 最 有 效 的 领导 行为 ( 周 婉 茹 等 ,2010)， 能 最 大 限度 激发 下 属 的 积极 执行 并 带 来 高 
绩效 (Ozgelik & Cenkci, 2014); 而 恩 威 省 低 ， 积 极 执 行 及 其 催生 的 绩效 表现 是 最 差 的 。 具 体 
来 说 , 恩 威 省 高 由 于 领导 者 体现 了 较 高 程度 的 仁慈 , 会 让 下 属 认为 领导 者 高 威权 不 是 要 贬低 
他 们 的 贡献 、 看 轻 他 们 的 能 力 ， 而 是 旨 在 促进 组 织 的 发 展 (Aycan, 2006)。 在 这 种 情况 下 ， 下 
属 更 能 善意 的 理解 领导 行为 ， 有 利于 培养 下 属 积极 的 心理 认 知 与 情绪 (Cheng et al., 2004;), 
促使 下 属 采取 积极 执行 的 方式 来 回应 领导 者 , 而 这 种 积极 回应 方式 最 终 提 升 了 下 属 工作 绩效 
(Luthans, 2002)。 而 恩 威 丝 低 营造 的 琉 于 监管 并 缺乏 关怀 的 环境 ， 使 下 属 不 愿 积极 执行 工作 
任务 ， 进 而 有 碍 于 工作 绩效 提升 。 

需要 潍 清 的 是 ， 从 理论 上 讲 , 恩 威 并 施 是 通过 积极 执行 才能 影响 工作 绩效 ,倘若 缺乏 积 
极 执 行 的 传导 作用 ， 恩 威 并 施 与 工作 绩效 的 关系 比较 难以 论证 ,， 正 因 如 此 ， 本 研究 并 未 直接 
提出 主 效应 假设 , 且 主 效应 在 补充 分 析 中 也 未 得 到 支持 。 这 说 明 恩 威 并 施 与 工作 绩效 的 关系 
依赖 于 积极 执行 的 中 介 作 用 。 
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42 理论 意义 

第 一 ， 本 研究 通过 探究 领导 者 施 恩 (仁慈 领导 行为 ) 和 立 威 (威权 领导 行为 ) 不 同 组 合 对 下 
属 产 生 的 差异 化 影响 , 揭示 了 以 往 恩 威 并 施 相 关 研 究 存在 分 歧 的 原因 。 现 有 研究 虽 已 探究 恩 
威 并 施 对 下 属 的 影响 (Cheng et al., 2004; Chan, Huang, Snape, & Lan, 2013)， 但 研究 结论 并 未 
达成 一 致 。 例 如 ， 一 些 研究 表明 恩 威 并 施 能 提高 下 属 工作 表现 (Tsai et al., 2013; Wang et al., 
2016); 而 男 一 些 研究 则 没有 支持 这 一 观点 ( 李 过 等 , 2014)。 其 实 ， 这 些 研究 只 探究 了 仁慈 领 
导 行为 与 威权 领导 行为 之 间 的 简单 交互 作用 , 忽略 施 恩 (仁慈 领导 行为 ) 和 立 威 (威权 领导 行为 ) 
不 同 组 合 对 下 属 的 影响 。 为 了 突破 以 往 研究 的 案 白 ， 本 研究 首次 探究 施 恩 (仁慈 领导 行为 ) 和 
立 威 (威权 领导 行为 ) 不 同 组 合 对 下 属 的 影响 ， 并 发 现 : 施 恩 (仁慈 领导 行为 ) 和 立 威 (威权 领导 
行为 ) 分 别 在 “高 -高 一 致 ”和 “ 低 - 低 一 致 ”、“ 高 - 低 ” 和 “ 低 -高 ”情况 下 会 对 下 属 积 极 执行 
产生 差异 化 影响 , 继而 带 来 不 同 的 绩效 产 出 。 这 不 仅 有 助 于 学 界 更 深入 地 理解 恩 威 并 施 之 作 
效果 分 歧 的 原因 ， 并 在 一 定 程 度 上 挑战 了 “ 恩 威 并 施 即 为 最 优 ” 的 传统 思维 定 势 ， 也 为 
后 续 研 究 的 开展 提供 了 一 定 启发 。 

第 二 , 本 研究 对 恩 威 并 施 领导 行为 与 下 属 工作 绩效 间 的 机 理 进行 了 深入 挖掘 , 打开 了 恩 
威 并 施 与 下 属 产 出 间 的 内 部 黑箱 .Chan 等 (2013) 虽 然 探 索 了 领导 者 恩 威 并 施 对 下 属 的 影响 效 
R, 但 尚未 阔 清 其 中 的 内 部 过 程 , 并 号 召 未 来 研究 要 丰富 领导 者 恩 威 并 施 与 下 属 绩效 之 间 内 
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在 机 理 , VASE e PRE. 鉴于 此 , 本 研究 基于 


追随 力 理论 (Uhl-Bien et al., 2014), 


发 现 了 追随 力 中 重要 且 具 有 高 度 共 识 维度 一 一 积极 执行 (Uhl-Bien et al, 2014, 周文 杰 等 ， 
2015)， 在 恩 威 并 施 与 下 属 工作 绩效 间 所 起 的 重要 作用 ， 且 施 恩 (仁慈 领导 行为 ) 和 立 威 (威权 
领导 行为 ) 不 同 组 合 情 况 正 是 借 由 积极 执行 才 得 以 对 下 属 工作 绩效 产生 差异 化 影响 。 上 述 结 


果 从 新 的 理论 视角 ， 解 释 了 领导 者 恩 威 并 施 为 何 能 够 提升 


下 属 工 作 绩 效 。 


第 三 , 本 研究 回应 了 罗 瑾 姻 、 赵 莉 、 韩 杨 、 钟 部 和 管 建 世 (2016) 以 及 赵 红 丹 和 郭 利 敏 (2017) 


的 呼吁 , 将 双 元 领导 研究 置 于 中 国情 境 , 帮助 国内 学 者 认 诸 


只 本 土 双 元 领导 在 华人 组 织 中 的 作 


功效 。 由 于 双 元 领导 诞生 于 西方 情境 ， 以 往 相关 研究 大 多 聚焦 于 变革 -交易 (Schreuders & 


Legesse, 2012)、 开 发 -闭合 (Rosing et al., 2011) 等 互 异 领导 行为 的 整合 。 然 而 ， 由 于 东 、 西 方 


文化 的 差异 , 学 界 和 商界 丝 认 识 到 , 将 西方 研究 结论 直接 套用 在 其 他 文化 地 区 容易 产生 削 足 


适 履 的 现象 (Smith & Wang, 1996)。 因 此 ， 扎 根 于 中 国情 境 ， 开 展 本 土 双 元 领导 研究 显得 尤 
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导 者 在 华人 组 织 中 究竟 会 如 何 影响 下 属 产 出 。 上 述 探索 既 
应 了 “华人 领导 者 具有 一 种 恩 威 并 施 典 型 行为 ”的 观点 ( 关 


12 


HE 85£5€0016)0] 4, XE 


(Him, 1995). mE], AS 


chinaXiv:201809.00086v1 


研究 还 发 现 ， 控 制 了 “开放 -闭合 ”这 一 西方 双 元 领导 行为 后 ， 
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恩 威 并 施 对 下 属 行为 及 其 工 


作 产 出 的 解释 力 具 有 增益 效 度 。 这 更 加 凸 最 了 中 国情 境 下 本 土 双 元 领导 其 有 更 强 而 应 景 的 预 
测 力 ， 并 启发 后 续 双 元 领导 研究 可 以 尝试 扎根 于 中 国情 境 下 的 现实 管理 问题 。 


第 四 , 本 研究 将 追随 力 理 论 引 入 到 双 元 领导 研究 领域 中 , 拓展 了 追随 力 理论 在 领导 力 研 


究 领 域 的 解释 力 , 近 年 来 , 学 者 们 逐渐 意识 到 领导 行为 与 下 属 追 随行 为 存在 密 不 可 分 的 联系 。 
同时 ， 现 有 研究 也 相继 表明 领导 行为 会 引发 下 属 追 随 (Bjugstad, Thach, Thompson, & Morris, 
2006; 李 浩 澜 ， 宋 继 文 , 周文 杰 ,，2015)， 但 这 些 研究 大 多 集中 在 对 单一 领导 行为 的 研究 ， 而 


了 填补 上 述 不 足 , 本 研究 基于 追随 力 


忽略 了 领导 行为 的 复杂 性 及 其 对 下 属 追 随 力 的 影响 。 为 


探究 了 恩 威 并 施 这 种 复杂 领导 模式 对 下 属 追随 的 影响 。 


YH 


"my, 遵循 “领导 者 特征 一 下 属 的 追随 特征 一 下 属 产 出 ”这 一 理论 框架 (Uhl-Bien et al., 2014), 


通过 这 项 努力 ， 本 研究 将 追随 力 理 论 


及 其 理论 框架 的 适用 范围 从 单一 领导 行为 领域 拓展 到 双 元 领导 领域 , 能 够 检验 、 拓 展 追 随 力 


理论 的 解释 或 应 用 范围 。 


4.3 实践 意义 


提升 下 属 工作 绩效 一 直 是 组 织 管理 中 的 重要 实践 议题 。 本 文通 过 揭示 恩 威 3 


极 执行 与 工作 绩效 的 关系 ， 为 提升 下 属 工 作 绩效 提供 了 


者 分 析 、 讨 论 ， 能 够 辩证 地 看 待 组 织 中 的 问题 。 这 样 有 利于 领导 者 在 不 同 的 情境 下 采取 有 


的 双 元 领导 行为 来 整合 问题 、 平 衡 组 织 中 的 张力 。 第 二 


为 或 威权 领导 行为 , 而 是 应 高 度 重视 威权 与 仁慈 领导 行为 的 玫 


其 体 而 言 , 领导 者 应 根据 下 属 的 实际 情况 适度 的 集权 并 


一 定 的 绩效 要 求 ， 同时 要 更 加 关心 下 属 的 工作 与 生活 情况 ， 及 时 给 予 下 属 鼓 励 与 支持 , 借 


施 、 下 属 积 


新 思考 。 第 一 ， 面 对 当今 复杂 多 变 的 
外 部 环境 ， 领 导 者 应 该 培养 整合 思维 ， 比 如 在 培训 领导 者 时 拿 出 组 织 中 的 差异 实例 ， 让 领导 


3 
X 


， 领 导 者 不 应 单纯 的 实施 仁慈 领导 行 


合 实施 ,培养 领导 者 恩 威 并 施 。 


对 下 属 任务 执行 情况 进行 监管 , 提出 


恩 威 并 施 这 种 双 元 领导 行为 ， 提 升 下 属 的 工作 表现 与 组 织 的 有 效 运营 。 第 三 ， 应 注重 提高 下 


属 积极 执行 。 下 属 积极 执行 对 其 工作 绩效 表现 出 更 为 直接 与 有 效 的 促进 作用 。 


因此 ,在 实践 


中 应 积极 协调 威权 与 仁慈 领导 行为 , 保证 下 属 在 宽 严 并 济 的 氛围 中 , 积极 主动 地 执行 工作 任 


务 ， 最 终 提升 其 工作 绩效 。 


4.4 不 足 与 展望 


本 研究 也 存在 一 些 不 足 ， 首 先 ， 本 研究 采用 自 评 法 测量 下 属 积 极 执 行 , 但 自 评 与 他 评 的 


工作 行为 可 能 存在 差异 。 例 如 ， 自 评 工作 行为 可 能 会 受 


上 更 多 主观 因素 的 影响 。 


因此 ， 后 续 


研究 可 以 通过 自 评 与 他 评 相 结合 的 方法 来 弥补 由 下 属 自我 评价 所 产生 的 不 足 。 此 外 , 本 研究 


还 存在 着 样本 量 较 少 以 及 样本 过 于 年 轻 化 的 问题 。 在 日 


13 


后 研究 中 ,会 扩充 样本 量 ， 并 从 多 年 
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龄 段 、 多 行业 等 方面 进行 数据 收集 ， 使 数据 来 源 更 多 样 化 ， 结 论 更 具 说 服 力 。 其 次 ， 本 文 没 
考虑 影响 领导 者 效能 发 挥 的 情境 因素 ， 如 外 部 环境 动态 性 。 当 今 组织 、 领 导 者 面临 着 充满 
不 确定 性 、 极 端 模糊 的 环境 ， 领 导 者 的 工作 也 相应 的 充满 了 变化 与 挑战 ， 他 们 需要 时 刻 应 对 
瞬息 万 变 的 工作 需求 。 因此 , 在 这 种 情境 下 , 领导 者 恩 威 并 施 是 否 能 有 效 协 调 组 织 内 外 环境 ， 
是 未 来 研究 的 方向 。 再 者 ， 本 研究 中 ， 恩 威 并 施 与 下 属 工作 绩效 间 直 接 效应 不 显著 。 
MacKinnon, Krull 和 Lockwood (2000) 指 出 ， 总 效应 不 显著 原因 之 一 ， 是 由 于 存在 两 条 符号 
相反 的 中 介 路 径 ， 从 而 使 得 主 效应 不 显著 。 因 此 ， 除 了 本 研究 探索 的 恩 威 并 施 之 积极 作用 ， 
后 续 研 究 可 以 基于 认 知 失调 理论 , 探究 恩 威 并 施 的 阴暗 面 。 例如 ， 恩 威 并 施 是 否 会 影响 下 属 
心理 安全 ( 印 田 彬 ， 邹 艳 春 , 2017) 或 自我 损耗 ， 进 而 对 绩效 产生 负面 影响 ; 或 者 虽然 能 提升 绩 
效 ， 但 是 否 以 牺牲 幸福 感 为 代价 ( 彭 坚 ， 王 震 , 2018)。 最 后 ， 不 同 于 西方 双 元 领导 研究 ， 本 研 
究 关 注 具 有 中 国 本 土 特色 的 恩 威 并 施 对 下 属 行为 与 绩效 的 影响 。 那 么 , 恩 威 并 施 与 西方 双 元 
领导 行为 对 下 属 行为 与 产 出 方面 的 影响 是 否 存 在 差异 , 哪 种 领导 行为 的 效用 更 强 , 均 是 未 来 
的 研究 应 考虑 的 问题 。 

致谢 : 感谢 江西 省 南 丰 县 重点 办 何 超 对 本 研究 的 支持 。 
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Authoritarian-benevolent leadership, active implementation and job 
performance: An investigation on the effectiveness of ambidextrous 


leadership in the Chinese context 


HOU Nan'; PENG Jian? 
C School of Business Administration, Northeastern University, Shenyang 110169, China) 
Q School of Management, Guangzhou University, Guangzhou 510006, China) 
Abstract 
Ambidextrous leadership is key to solving organizational tension and complex problems. This 
type of leadership has gained attention in the field of organizational behavior in recent years. 
Ambidextrous leadership refers to a set of two complementary leadership behaviors and the 
flexibility switch between two different behaviors. Existing studies noted the extensive benefits of 
ambidextrous leadership to employees and organizations. These advantages include enhancement 
of the psychological empowerment of employees, exploratory and exploitative behaviors, 
innovation, and organizational change. Prior studies focused on ambidextrous leadership from the 
Western context. These studies include opening-closing leadership and 
transformational-transactional leadership. However, the consequences of indigenous 
ambidextrous leadership in the Chinese context remain poorly understood. A particular 


ambidextrous leadership embedded in Chinese culture was identified, namely, 
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authoritarian—benevolent leadership. The present study focuses on the combination of 
authoritarian and benevolent leadership, which is regarded as a type of indigenous ambidextrous 
leadership. The researchers aimed to investigate the effect of different combination modes of 
benevolent and authoritarian leadership on the work outcome of subordinates and its underlying 
mechanism. 

The researchers identified four scenarios by combining the two kinds of leadership, namely, 
high authority-high benevolence, low authority-low benevolence, high  authority-low 
benevolence, low authority-high benevolence. This approach was based on the level of 
authoritarian and benevolent leadership. The former two forms of leadership fall under the 
congruence category, whereas the latter two fall under the incongruence category. By drawing on 
followership theory, the researchers expected that the active implementation of subordinates was 
high when leaders were at a high level of authoritarian leadership and benevolent leadership than 
when at a low level of authoritarian leadership and benevolent leadership. The researchers also 
found that the active implementation of subordinates was high when the benevolent leadership of 
leaders exceeded authoritarian leadership rather than when authoritarian leadership exceeded 
benevolent leadership. Third, the active implementation of subordinates carried the joint effect of 
benevolent and authority leadership to the job performance of followers. 

A multiwave, multiresource survey was used to test the hypotheses. Surveys were given to 204 
voluntary subordinates at Time 1. They were required to report their leaders’ benevolent 
leadership and authoritarian leadership and demographic information. The researchers obtained 
183 effective survey responses. After one month, the researchers conducted Time 2 survey, which 
required leaders to rate the job performance of their subordinates. The subordinates were then 
required to rate their active implementation. A total of 130 effective survey responses were 
obtained. The researchers used polynomial regression combined with response surface analysis 
based on the two-wave data. The results supported the hypotheses. 

The findings offered several contributions to literature. First, different combination modes of 
benevolent and authoritarian leadership have different effects on the work outcome of 
subordinates. Second, the researchers uncovered the dynamics between authoritarian—benevolent 
leadership and work outcome of subordinates. These findings can aid Chinese scholars to gain an 
improved understanding of indigenous ambidextrous leadership. These findings advance the 


19 


201809.00086v1 


chinaXiv 


ChinaXiv 合 作 期 刊 


understanding on how authoritarian leadership combined with benevolent leadership affects the 
performance of followers. The findings also provide further practical insights to practitioners. 
Key words ambidexterity leadership; benevolent leadership; authoritarian leadership; benevolent 


authority; followership 
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